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1. Giới thiệu

Thẻ điểm cân bằng (BSC - Balanced Scorecard)
lần đầu tiên được đưa ra bởi Kaplan và Norton năm
1992. Ban đầu BSC được xem là một công cụ để
đánh giá kết quả hoạt động của doanh nghiệp
(Kaplan & Norton, 1992), rồi sau đó nó được coi là
công cụ để triển khai các chiến lược của doanh
nghiệp (Kaplan & Norton, 1996a) và cuối cùng,
được định nghĩa là mô hình để xác định sự đồng nhất
giữa các chiến lược của một doanh nghiệp với nguồn
nhân lực, nguồn thông tin và nguồn vốn của doanh
nghiệp (Kaplan & Norton, 2001; Assiri & cộng sự,
2006; Niven, 2006; Sinha, 2006; Kaplan, 2010). 

Trong thời gian qua, nhiều nhà nghiên cứu đã góp
phần phát triển lý thuyết và nhiều doanh nghiệp trên
thế giới đã áp dụng mô hình quản lý theo BSC. Theo
thống kê của Gautreau & Kleiner (2001) trong
khoảng thời gian chưa đến 10 năm nhưng có hơn
60% các công ty trong số 1000 công ty danh tiếng

do tạp chí Fortune bình chọn đã và đang cố gắng áp
dụng BSC vào trong doanh nghiệp. Theo Kaplan &
Norton (2000), BSC được xem là một trong những
ý tưởng có tầm ảnh hưởng nhất trong vòng 75 năm
qua. Theo khảo sát của Center of Strategy and Man-
agement, 75% số các công ty trong danh sách
Fortune 500 đã ứng dụng BSC trong quản lí để đánh
giá các chiến lược và kế hoạch của công ty. Mỹ là
một quốc gia mà ở đó, các doanh nghiệp áp dụng
BSC trong công tác hoạch định và triển khai chiến
lược nhiều nhất. 

Tuy phát triển trên thế giới nhưng hiện tại ở Việt
Nam mới chỉ có một số doanh nghiệp áp dụng BSC.
Thực tế đã chứng minh BSC là một công cụ có
nhiều ưu điểm vượt trội để giúp các doanh nghiệp
đo lường kết quả hoạt động; triển khai và quản lý
chiến lược; quản trị hiệu quả công việc kết nối với
chiến lược; và kết hợp chiến lược với việc sử dụng
nguồn lực một cách hiệu quả. Các doanh nghiệp
Việt Nam muốn tồn tại và phát triển trong nền kinh
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tế cạnh tranh và toàn cầu hóa hiện nay thì cần áp
dụng BSC. Vì vậy cần thực hiện nghiên cứu này, để
tìm hiểu các yếu tố mang lại sự thành công trong
quá trình triển khai áp dụng BSC trong các doanh
nghiệp Việt Nam. Từ đó có thể gợi ý cho các doanh
nghiệp muốn triển khai áp dụng thành công BSC.

Phương pháp nghiên cứu tại bàn và phân tích tình
huống thông qua phỏng vấn sâu các doanh nghiệp
được sử dụng để thực hiện nghiên cứu này. Sáu
doanh nghiệp đã áp dụng thành công BSC trong các
lĩnh vực ngân hàng, công nghệ thông tin, bán lẻ, kỹ
nghệ lạnh, sản xuất thuốc được chọn để thực hiện
phỏng vấn trong khoảng thời gian từ tháng 5 năm
2013 đến tháng 2 năm 2014.

2. Những nghiên cứu trên thế giới về các yếu tố
quyết định sự thành ông của thẻ điểm cân bằng

Kaplan & Norton (2001) đưa ra hai nguyên nhân
khiến cho việc áp dụng BSC tại các doanh nghiệp
lớn gặp thất bại, đó là thất bại do thiết kế và do quy
trình. Những thất bại do thiết kế là do quá ít thước
đo, thước đo không thể hiện chiến lược của tổ chức,
thiếu sự cân bằng giữa các chỉ tiêu tài chính và phi
tài chính, hoặc không xác định được những chỉ tiêu
quan trọng. Sai lầm do quy trình thực hiện bao gồm:
thiếu sự cam kết của lãnh đạo cấp cao, thiếu chuyên
gia hoặc chuyên gia thiếu kinh nghiệm… Trong khi
đó, Nopadol (2011) tìm ra nguyên nhân chính khiến
thẻ điểm không được áp dụng thành công ở các
doanh nghiệp vừa và nhỏ, chính là việc thay đổi
chiến lược ở các doanh nghiệp này, dẫn đến mục
tiêu bị thay đổi, kéo theo các quy trình, thước đo, và
cuối cùng là nhiều chỉ tiêu thay đổi hoàn toàn.

Radnor & Lovell (2003) đưa ra một số đề xuất để
ứng dụng BSC vào các tổ chức thành công: thiết kế
thẻ điểm phải phản ánh các nhân tố quan trọng và
mục tiêu của tổ chức; giảm thiểu nhu cầu về số liệu,
khối lượng công việc và chi phí phát sinh; các giải
pháp và mục tiêu đưa ra phải liên quan đến công
việc hàng ngày của các nhân viên. Trong khi đó
Assiri & cộng sự (2006) cũng thừa nhận sự quan
trọng của việc thiết kế thẻ điểm, bên cạnh đó ông
nhấn mạnh yếu tố: sự quan tâm của các giám đốc
điều hành và nhà quản trị cấp cao, và đội thực hiện
BSC. Tương tự, Chavan (2009) kết luận rằng việc
áp dụng BSC là một quá trình khá phức tạp, đòi hỏi
sự thấu hiểu sâu sắc, quyết tâm cao độ và hỗ trợ
nhiệt tình từ các nhà quản trị cấp cao. 

Zahirul (2013) đã thực hiện một cuộc nghiên cứu
với 114 bài báo công bố trên 25 tờ báo về kế toán,
67 bài trên các tờ báo về kinh doanh và quản trị
trong giai đoạn từ năm 1992 đến 2011. Tác giả đã
kết luận: nhiều tổ chức gặp khó khăn trong việc tích

hợp BSC với các công cụ kiểm soát quản lý khác
như ngân sách, các tổ chức thường sử dụng các
thước đo không thích hợp hoặc quá nhiều thước đo. 

Trần Quốc Việt (2013) đã thực hiện khảo sát 206
doanh nghiệp về các yếu tố tác động đến mức độ
chấp nhận của BSC trong quản trị chiến lược.
Nghiên cứu đã xác định sáu yếu tố tác động đến
mức độ chấp nhận BSC trong quản trị chiến lược tại
các doanh nghiệp Việt Nam là: mức độ tham gia của
lãnh đạo cấp cao, mức độ tập trung hóa, quyền lực
của bộ phận tài chính, sự chuẩn hóa, truyền thông
nội bộ và sự năng động của thị trường - sản phẩm.
Mức độ chấp nhận BSC trong quản trị chiến lược
được đo lường bởi ba mức độ là: ứng dụng các ý
tưởng của thẻ điểm, ứng dụng rộng rãi các chức
năng của thẻ điểm, và ứng dụng công nghệ thông tin
để nâng cao hiệu quả sử dụng thẻ điểm. Nghiên cứu
này là nền tảng cơ sở cho hướng nghiên cứu mới về
khả năng ứng dụng BSC cho phù hợp với hoàn cảnh
của Việt Nam.

Như vậy, qua nhiều nghiên cứu, có thể thấy yếu
tố nhận thức về thẻ điểm (Kaplan & Norton, 1996b;
Trần Quốc Việt, 2013); thiết kế thẻ điểm (Kaplan &
Norton, 2001; Radnor & Lovell. 2003; Assiri &
cộng sự, 2006; Zahirul, 2013); năng lực nguồn nhân
lực (Radnor & Lovell, 2003; Assiri & cộng sự,
2006); và tổ chức triển khai áp dụng thẻ điểm
(Kaplan & Norton, 2001; Chavan, 2009; Nopadol,
2011; Trần Quốc Việt, 2013) là các yếu tố quyết
định sự thành công của doanh nghiệp trong quá
trình triển khai áp dụng BSC.

3. Phương pháp nghiên cứu 

Trên cơ sở các nghiên cứu về các yếu tố quyết
định sự thành công của BSC, cũng như từ bài học
điển hình thực tế của một số công ty trên thế giới,
tác giả đề xuất khung nghiên cứu các yếu tố tác
động đến việc áp dụng BSC thành công tại các
doanh nghiệp bao gồm các yếu tố sau: nhận thức
của lãnh đạo, cách thiết kế thẻ điểm, năng lực đội
ngũ quản lý và nhân viên, cách tổ chức triển khai
thực hiện (Hình 1).

Nghiên cứu áp dụng phương pháp phân tích định
tính thông qua các cuộc phỏng vấn sâu với các lãnh
đạo cấp cao tại 6 công ty hiện đã áp dụng BSC.
Phỏng vấn được thực hiện trong khoảng thời gian từ
tháng 5 năm 2013 đến tháng 2 năm 2014. Mỗi cuộc
phỏng vấn kéo dài trong 2 - 3 giờ nhằm phân tích
các nguyên nhân giúp triển khai BSC thành công tại
doanh nghiệp. Các doanh nghiệp được hỏi đều nằm
trong bảng xếp hạng top 500 doanh nghiệp lớn nhất
Việt Nam, bao gồm1: 

- Ngân hàng ABC: ngân hàng 100% vốn nước
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ngoài đầu tư tại Việt Nam, có vị trí đứng đầu trong
các ngân hàng nước ngoài về doanh thu và tốc độ
tăng trưởng, áp dụng BSC vào năm 1997.

- CHS Việt Nam: công ty đa quốc gia, hoạt động
gần 20 năm trong lĩnh vực phát triển phần mềm và
cung cấp dịch vụ CNTT tại Việt Nam, được xem là
một trong những công ty IT tiên phong trong ngành,
áp dụng BSC năm 1995.

- Công ty cổ phần Phan Phương Trang: công ty có
tên tuổi trong lĩnh vực CNTT tại Việt Nam, nằm
trong top 10 của 500 doanh nghiệp tư nhân lớn nhất
Việt Nam, áp dụng BSC vào năm 2003. Công ty
kinh doanh phần cứng, thiết kế phần mềm và cung
ứng các dịch vụ về CNTT. 

- Hệ thống siêu thị Bean Mark: một trong những
tập đoàn bán lẻ lớn tại Việt Nam, áp dụng BSC vào
năm 2002.

- Tổng công ty Simco: bao gồm 8 công ty thành
viên, hoạt động trong lĩnh vực sản xuất và kinh
doanh thiết bị điện lạnh, công nghệ lạnh, cung ứng
dịch vụ tư vấn, thiết kế và thi công hệ thống điện
lạnh cho các tòa nhà cao cấp, các khách sạn; áp
dụng BSC vào năm 2000.

- Công ty cổ phần Long Hoa: công ty hoạt động
trong lĩnh vực sản xuất thuốc, áp dụng BSC vào
năm 2006.

4. Đánh giá các yếu tố thành công trong áp
dụng thẻ điểm cân bằng tại các doanh nghiệp
Việt Nam

Đánh giá về nhận thức của lãnh đạo

Thẻ điểm cân bằng đã phát huy tác dụng và mang
lại nhiều lợi ích. Đối với Ngân hàng ABC và CHS
Việt Nam, thẻ điểm phát huy tác dụng trên cả 3 vai
trò là hệ thống đo lường, hệ thống quản trị chiến
lược và phương tiện truyền thông. Tại Hệ thống siêu
thị Bean Mark, thẻ điểm giúp làm tăng năng suất,

cải thiện thành tích của các bộ phận trong tổ chức.
Giám đốc Bean Mark cho biết “điều quan trọng là
thẻ điểm phải nói được về chiến lược kinh doanh
của bạn”. Tuy nhiên, hai doanh nghiệp là Tổng công
ty Simco và Công ty cổ phần Long Hoa chưa thấy
rõ ràng về việc thẻ điểm giúp cho các nhân viên
trong tổ chức thực hiện nhiệm vụ dễ dàng.

Quá trình triển khai thẻ điểm tại Công ty cổ phần
Phan Phương Trang được bắt đầu với việc xây dựng
thẻ điểm ở phạm vi công ty, xác định khách hàng
mục tiêu và sau đó phát triển thẻ điểm tới tất cả các
đơn vị kinh doanh và dịch vụ trong công ty. Công ty
đã thực hiện việc phân quyền cho 17 đơn vị kinh
doanh chiến lược với mục tiêu tập trung vào khách
hàng, đồng thời cắt giảm các chi phí không cần
thiết. Tuy nhiên, lãnh đạo của các đơn vị kinh doanh
mới đều quen với cách thức điều hành cũ mang tính
thực thi mệnh lệnh, họ không có kinh nghiệm tự
hoạch định chiến lược cũng như quản lý quy trình
triển khai chiến lược đó. Do vậy các lãnh đạo cao
cấp của công ty đã phải nỗ lực rất lớn để triển khai
được thẻ điểm. Giám đốc công ty cho biết “Thẻ
điểm thành công hay không phụ thuộc vào quyết
tâm của lãnh đạo”.

Ngân hàng ABC và CHS Việt Nam là các đơn vị
hoạt động dưới quyền một tập đoàn toàn cầu quy mô
lớn, hoạt động trong một lĩnh vực kinh doanh hẹp,
nên chiến lược của các đơn vị này trùng khớp với
chiến lược của cả tập đoàn. Do vậy thẻ điểm ở cấp
độ tập đoàn có sự tương thích với thẻ điểm ở cấp độ
công ty, và được áp dụng hiệu quả tại các công ty
này. Trong khi đó Tổng công ty Simco có nhiều
thành viên hoạt động trong các lĩnh vực đa dạng,
mỗi công ty đưa ra một chiến lược phát triển riêng,
vì vậy Tổng giám đốc quyết định sử dụng thẻ điểm
như một cách để theo dõi và đánh giá chiến lược của
các công ty thành viên.

Hình 1: Khung nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến sự thành công của BSC
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Thiết kế BSC

Việc thiết kế thẻ điểm không đơn giản. Giám đốc
Công ty cổ phần Long Hoa cho biết “Khó khăn
trong thiết kế thẻ điểm là phải đưa ra các thước đo
đánh giá kết quả hoạt động. Các nhân viên có xu
hướng đo lường khối lượng công việc đã làm, chứ
không phải kết quả họ đạt được. Chúng tôi đã mất 2
năm để phát triển các thước đo đánh giá kết quả và
phương thức báo cáo kết quả phù hợp”. Công ty cổ
phần Phan Phương Trang và Tổng công ty Simco thì
thiết kế thẻ điểm tập trung vào các thước đo có ảnh
hưởng lớn. Tại Ngân hàng ABC và CHS Việt Nam,
do đặc thù là công ty đa quốc gia và ứng dụng thẻ
điểm chuẩn của tập đoàn, nên thẻ điểm đã liên kết
tốt mục tiêu của công ty với mục tiêu của từng cá
nhân, phản ánh chiến lược, mục tiêu và kết quả kinh
doanh của doanh nghiệp.

Tại các doanh nghiệp, thẻ điểm thường có 4
thành phần: tài chính, khách hàng, quy trình nội bộ,
học hỏi và phát triển. Tuy nhiên ngoại trừ CHS Việt
Nam, 5 doanh nghiệp còn lại đều cho biết các thước
đo thể hiện mục tiêu tài chính vẫn nhiều hơn so với
các thước đo phi tài chính. Ngân hàng ABC, CHS
Việt Nam đã thực hiện tốt việc kết nối các thước đo
của thẻ điểm với hệ thống khen thưởng. Cụ thể,
60% mức thưởng tùy thuộc vào kết quả hoạt động
tài chính, 40% mức thưởng còn lại dựa vào các chỉ
số thu được từ các khía cạnh khách hàng, quy trình
nội bộ, học tập và tăng trưởng. Một số chỉ tiêu tài
chính tiêu biểu bao gồm: lợi nhuận, ROE, mức giảm
chi phí so với kế hoạch, tăng trưởng tại thị trường
mới và tăng trưởng tại thị trường hiện tại.

Tổng công ty Simco, do lĩnh vực kinh doanh đặc
thù là cung cấp các sản phẩm và dịch vụ cho các văn
phòng cao cấp có thị phần rất cao trên thị trường, số
đơn hàng và nhu cầu cung ứng sản phẩm, dịch vụ
nhiều hơn khả năng đáp ứng của công ty, nên công
ty đã loại bỏ thành phần khách hàng do thấy thành
phần này không quan trọng đối với doanh nghiệp.

Quá trình thiết kế thước đo là một quá trình hoàn
thiện dần dần. Tổng công ty Simco cho biết đầu tiên
thẻ điểm được thiết kế với gần 60 thước đo, sau quá
trình sử dụng thấy không phù hợp và phức tạp đối
với các nhân viên, nhiều tiêu chí khó hoặc không thể
định lượng được, nên công ty đã sàng lọc lại chỉ còn
10 thước đo chủ chốt. Việc sàng lọc các thước đo
được thực hiện thông qua một quá trình lâu dài để
phù hợp với điều kiện thực tế. Điều này cũng được
Công ty Cổ phần Long Hoa đồng tình, giám đốc
công ty cho biết: “Trải qua 8 năm, từ 50 thước đo
ban đầu, chúng tôi đã phát triển lên 63 thước đo, sau
rút lại còn 22 thước đo chủ chốt thể hiện chiến lược
đề ra, trong 22 thước đo này, có 6 thước đo là hoàn

toàn mới và được đưa vào ở năm cuối”.

Năng lực đội ngũ quản lý và nhân viên

Ngân hàng ABC và CHS Việt Nam là các công ty
nước ngoài và tập đoàn đa quốc gia đầu tư tại Việt
Nam, nên hệ thống quản lý được xác lập chuẩn mực,
đội ngũ quản lý và nhân viên cùng gánh vác trách
nhiệm, vì vậy BSC đã được triển khai thành công và
thực hiện bài bản, xuống đến từng cấp nhân viên. Ở
Công ty cổ phần Phan Phương Trang và Hệ thống
siêu thị Bean Mark, mặc dù có sự quan tâm thỏa
đáng của lãnh đạo cấp cao đến việc triển khai BSC,
đội ngũ cán bộ quản lí các cấp hiểu và đồng thuận
trong xây dựng thẻ điểm, nhưng do năng lực hạn
chế nên thẻ điểm chỉ được triển khai đến đội ngũ
quản lý cấp trung. Đặc biệt, tại Công ty cổ phần
Long Hoa, sự đồng thuận trong đội ngũ quản lý
chưa được chú trọng, nên hiệu quả do thẻ điểm
mang lại chưa được nhìn nhận rõ ràng.

Trong trường hợp của Công ty cổ phần Phan
Phương Trang, khi triển khai thẻ điểm như một công
cụ để thực hiện phân quyền tới 17 đơn vị, giám đốc
điều hành của công ty e ngại lãnh đạo của các đơn
vị kinh doanh mới không đủ kinh nghiệm điều hành
để triển khai chiến lược phân quyền mới. Vì vậy ông
huy động nhóm quản lý cao cấp tham gia triển khai
BSC nhằm tạo điều kiện phát triển năng lực lãnh
đạo điều hành trong đội ngũ lãnh đạo của 17 đơn vị
kinh doanh chiến lược. Nhóm này phát triển một
khuôn mẫu, trong đó xác định các ưu tiên chiến
lược, từ đó xây dựng BSC cho toàn công ty. Trên cơ
sở đó, lãnh đạo của mỗi đơn vị kinh doanh hoạch
định chiến lược riêng và xây dựng BSC cho đơn vị.
Nhờ đó, đội ngũ điều hành của 17 đơn vị kinh doanh
đã hoạt động hợp tác. Việc truyền đạt tầm nhìn
chung, cũng như thẻ điểm của tập đoàn đã giúp các
đơn vị định hướng phát triển, gia tăng sức sáng tạo
và năng lực của đội ngũ điều hành các đơn vị kinh
doanh sẽ tập trung theo các định hướng trong chiến
lược của công ty. Như vậy, năng lực lãnh đạo của
đội ngũ quản lý được phát triển thông qua quá trình
xây dựng BSC của công ty và các đơn vị, và chính
điều này mang lại sự thành công cho quá trình triển
khai thẻ điểm trong thực tế.

Tổ chức thực hiện

Tại Công ty cổ phần Phan Phương Trang, Tổng
công ty Simco, Công ty cổ phần Long Hoa, quá trình
triển khai BSC là một quá trình lâu dài và đổi mới
sáng tạo, doanh nghiệp đã từ từ thay đổi để thích hợp
với tình hình thực tế. Quá trình xây dựng thẻ điểm ở
các doanh nghiệp mất 6 tháng đến 2 năm. Trong thời
gian đó các doanh nghiệp phải vận hành hệ thống
quản trị cũ và đồng thời chạy thí điểm hệ thống mới,
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nên không tránh khỏi trục trặc và nhiều vấn đề phát
sinh. Đội ngũ quản trị trong giai đoạn đầu còn hoài
nghi tính hiệu quả của hệ thống quản trị mới, lãnh
đạo các doanh nghiệp đã phải hết sức kiên trì cho tới
khi việc triển khai BSC được diễn ra thuận lợi và lợi
ích bắt đầu được nhìn nhận rõ ràng. Đối với Hệ
thống siêu thị Bean Mark, trong quá trình triển khai
áp dụng thẻ điểm, đội ngũ quản lý cấp cao không chỉ
giới thiệu một chiến lược mới, mà họ đã hoàn toàn
sửa đổi hệ thống quản lý đang vận hành, giám đốc
điều hành tập đoàn cho biết “BSC là cách chúng tôi
chọn để quản lý kinh doanh”.

Việc triển khai thẻ điểm tới từng nhân viên gặp
khó khăn, nên một số doanh nghiệp như Tổng công
ty Simco đã chọn phương án triển khai BSC tới các
đội ngũ quản lý cấp trung. Các doanh nghiệp đã lập
đội dự án triển khai thẻ điểm, điều động 9 – 15
thành viên từ các phòng ban trong doanh nghiệp
nhằm xây dựng và tổ chức triển khai thẻ điểm. Hệ
thống siêu thị Bean Mark lại chia thành 4 nhóm phụ
trách 4 thành phần của thẻ điểm. Nhóm khách hàng
do giám đốc marketing chỉ đạo, đưa ra các mục tiêu
thu hút khách hàng mới, doanh số bán hàng, và khả
năng giữ chân khách hàng. Các mục tiêu được thống
nhất thông qua việc thiết lập chiến lược mới trong
quan hệ đối tác với khách hàng. Nhóm cung cấp
dịch vụ do giám đốc kỹ thuật chỉ đạo, thiết lập các
mục tiêu về sự đáp ứng đúng yêu cầu, giảm số
trường hợp khiếu nại, nâng cao chất lượng và an
toàn. Những mục tiêu này đòi hỏi áp dụng quy trình
quản trị cải tiến. Nhóm học tập và tăng trưởng do
giám đốc nhân sự chỉ đạo, phát triển mục tiêu đổi
mới đội ngũ, nâng cao năng lực, tự đào tạo và phát
triển của nhân viên. Các mục tiêu này kỳ vọng đạt
được thông qua quá trình trao quyền cho nhân viên.
Nhóm tài chính do giám đốc tài chính chỉ đạo,
hướng tới cải thiện khả năng sinh lời. Tuy nhiên, để
đảm bảo khả năng đạt được nên nhóm đưa con số
khá thấp là 20%. Sau một năm hoạt động, chỉ tiêu
khả năng sinh lời đạt 43%, đó là do khi thực hiện tốt
các thước đo khách hàng, đổi mới và học tập, khả
năng sinh lời đã tăng lên theo.

Công ty cổ phần Phan Phương Trang và Tổng
công ty Simco cho biết một yếu tố khác quyết định
thành công của việc áp dụng BSC là doanh nghiệp
đã chuẩn bị được một kế hoạch toàn diện, được chia
thành các kế hoạch nhỏ do mỗi nhóm phụ trách. Tuy
nhiên, việc đảm bảo tiến độ tại Tổng công ty Simco
chưa được thực hiện tốt lắm.

Tổng giám đốc của Tổng công ty Simco đã quyết

định áp dụng BSC như là một phần trong chiến lược
mới của tập đoàn để định hướng và sử dụng có hiệu
quả hơn các nguồn lực nội tại. Trong quá trình làm
việc với các đơn vị kinh doanh, giám đốc điều hành
yêu cầu mỗi đơn vị thiết lập các mục tiêu và cơ chế
cụ thể nhằm đạt được yêu cầu của BSC trong từng
đơn vị. Nhờ việc áp dụng BSC, mà giám đốc điều
hành đã làm việc cùng lãnh đạo các đơn vị kinh
doanh, qua đó giúp định hướng chiến lược của tổ
chức, khuyến khích và thúc đẩy các lãnh đạo bộ phận
thực hiện đạt mục tiêu đề ra, thay vì chỉ đơn thuần
xem xét kết quả khi đã thực hiện xong công việc.

Tại Ngân hàng ABC và CHS Việt Nam, quy trình
triển khai BSC trong tổ chức diễn ra rất thuận lợi, do
sử dụng phương thức chỉ đạo từ trên xuống dưới.
Lãnh đạo thường xuyên đánh giá và ra quyết định
kịp thời trong quá trình triển khai BSC. Lãnh đạo
hai công ty cũng cho biết các nhân viên phối hợp
nhau tốt trong quá trình triển khai thực hiện BSC.
Chiến lược được truyền đạt tốt tới từng nhân viên
thông qua các bản thông báo của bộ phận quản lý,
các video giới thiệu, các cuộc mit tinh toàn công ty,
các tờ gấp quảng cáo và các bản tin. Các doanh
nghiệp còn lại cũng đánh giá tốt về kênh truyền
thông giữa lãnh đạo cấp cao và đội ngũ quản lí trong
doanh nghiệp. Báo cáo được lập và gửi định kỳ cho
lãnh đạo cấp cao. 

5. Kết luận

Các nghiên cứu trước đây và một số trường hợp
điển hình về sử dụng BSC trên thế giới, cũng như
kết quả khảo sát 6 công ty đã áp dụng thành công
BSC cho thấy BSC đã phát huy tác dụng và mang
lại nhiều lợi ích cho các doanh nghiệp trong việc đo
lường, quản trị chiến lược và truyền thông. Nguyên
nhân mang lại sự thành công ở đây là nhờ lãnh đạo
cấp cao có nhận thức tốt và quan tâm, thẻ điểm được
thiết kế tốt, đội ngũ có trách nhiệm và đồng thuận,
quá trình xây dựng và sử dụng BSC được tổ chức
tốt, có kế hoạch, lãnh đạo ra quyết định kịp thời,
truyền thông được thực hiện tốt trong toàn công ty.
Đây chính là những gợi ý nhằm giúp các doanh
nghiệp muốn áp dụng BSC có thể đạt thành công.

Nghiên cứu này có hạn chế là mang tính khai phá,
với 6 tình huống nghiên cứu là những trường hợp áp
dụng BSC thành công tại Việt Nam. Tuy nhiên, mức
độ thành công chưa được đánh giá và xếp hạng một
cách rõ ràng. Mặt khác, nghiên cứu chưa xem xét
tình huống triển khai BSC thất bại tại các công ty,
để từ đó có so sánh giữa các trường hợp này.r

Ghi chú:

1. Tên các công ty đã được thay đổi do yêu cầu từ phía doanh nghiệp
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Success factors for implementation of balanced scorecard in Vietnamese enterprises

Abstract: 
The balanced scorecard is an approach of performance measurement and strategic management in orga-
nizations and business enterprises. The number of companies applying the balanced scorecard in Vietnam
currently is not very high. This paper aims to determine success factors for applying the balanced score-
card method in Vietnamese enterprises. Qualitative method was used in this study. The results of the case
study from 6 companies which have applied the balanced scorecard showed four major factors. The aware-
ness of the balanced scorecard, balanced scorecard design, human resource capability, and balanced
scorecard implementation are factors affecting the success in applying the balanced scorecard. Managers
need to pay attention to these factors to successfully apply the balanced scorecard into their business oper-
ation.
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